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This thesis examines how to create the conditions for the use of Lean thinking as part of the mainte-
nance business. The work was commissioned by Sah-Ko Oy.

The thesis was carried out with a constructive research approach. The constructive research
method was applied to solve problems identified in the company together with representatives of
the company. A market test was used to validate the solution, which was divided into a weak and
a strong market test. The company had previously started to introduce Lean practices, but the
company's staff did not feel ownership of the activities and were unable to embed the practices in
the company's working practices.

The thesis deals with the themes of Lean philosophy as a literature review, as far as they are
applicable to the client's operations. The topics covered are Waste, 5S and visual management,
Learning Organisation, Bottleneck thinking, Improvement Kata, Kaizen and Hoshin Kanri. The the-
sis will also address the sources of human motivation as part of the adoption of the Lean philoso-

phy.

The thesis lays the foundations for a Lean culture by creating the conditions for a learning organi-
sation and by implementing the desired activities through Hoshin design. The thesis identified Bot-
tlenecks in the company's maintenance business unit and operational Waste, which it sought to
open up through Lean thinking. A plan for equipping the maintenance truck was created using the
Kaizen workshop, and a plan was created to use continuous improvement to support 5S activities.

The study was found to pass a weak market test, subject to certain constraints. The findings and
the success of the work are discussed in the concluding reflection section.

Keywords: Lean utilization, maintenance, Lean culture, Lean philosophy, Waste, 5S and visual
management, bottleneck thinking, Kaizen, Hoshin Kanri
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1 JOHDANTO

1.1  Tyon tausta

Taman tyon tavoitteena on Sah-Ko Oy:n teollisuuden kunnossapito-osaston Lean-toiminnan aloit-
taminen. Taman opinnaytetyon tekija tydskentelee opinnaytety6ta kirjoittaessaan Sah-Ko Oy:n te-
ollisuuden kunnossapito-osastolla tydnjohtajana. Nakyvimpana ongelmana kunnossapito-osastolla
nahtiin asennushallin ja varastojen sekavuus seka epasiisteys ja liketoimintapuolella tilauskannan
suuri vaihtelu ja ajoittain epatasapainoinen tdiden jakaantuminen yksikon ja osastojen valilla. Li-
saksi tdman tyon edetessa on havaittu ongelmana tyon virtaukseen liittyvia haasteita, joita pyritaan

ratkomaan muun muassa pullonkaula-ajattelua hyvaksi kayttaen.

1.2 Yrityksen esittely

Sah-Ko Oy on perustettu vuonna 1955. Sah-Ko Oy:n liiketoiminta koostuu neljasta liketoimintayk-
sikosta. Naita liiketoimintayksikéita ovat konepajapalvelut, metallimyynti, teollisuusputkistot ja -pro-

jektit seka teollisuuden kunnossapitopalvelut. (Sah-Ko 2023c.)

Teollisuuden kunnossapidon liiketoiminta koostuu erilaisista huolto-, korjaus- ja asennuspalve-
luista. Kunnossapitotyot sisaltavat yleensa teollisuuden tuotantolinjojen ja tuotantoon liittyvien lait-
teiden korjaamiseen, huoltoon tai kokonaisvaltaiseen uudistamiseen liittyvia tehtavia. Osa toista on
asiakkaiden tiloissa tapahtuvaa toimintaa ja osa Sah-Ko Oy:n konepajalla sijaitsevassa asennus-

hallissa tapahtuvaa laitehuoltoa tai kunnostusta seka korjausta. (Sah-Ko 2023d.)

Metallimyynti toimii metallitukkuna ja metallien jalleenmyyjana. Tuotteita toimitetaan seka taysina
salkoina etta asiakastarpeiden mukaisiin mittoihin leikattuna seka tarvittaviin muotoihin tydstettyna.

Metallimyynti palvelee seka yksityisia kuluttajia kuin yritysasiakkaitakin. (Sah-Ko 2023b.)

Konepajapalvelut tuottavat monipuolisia alihankintapalveluita, padasiassa asiakkaan piirustusten
mukaan valmistettavia hitsattavia tai koneistettuja rakenteita. Koneistamossa konekantaa on erilai-

sia sorveja seka jyrsinkoneita, hitsaamon laitteisto mahdollistaa eri teraslaatujen seka alumiinin



hitsaukset. Pintakasittelylinja sisaltaa hiekkapuhallus seka ruiskumaalauslaitteistot. Konepajan ko-

nekanta sisaltad myos levyjen mekaaniset seka termiset leikkausyksikot. (Sah-Ko 2023a.)

Teollisuusputkistot ja -projektit liketoimintaosasto tarjoaa valmistus, asennus- seka korjauspalve-
luita l&ahinn& prosessiteollisuudelle. Kohteita ovat muun muassa painelaitesaadokset tayttavat te-
ollisuusputkistot ja sailiét, voima- ja lampdkattilat seka naihin liittyvat vaativat hitsauspalvelut. (Sah-
Ko 2023e.)

1.3  Tutkimusongelma

Yrityksessa on aikaisemmin aloiteltu Lean-toimintaa 5S-toiminnalla, mutta tama toiminta on jaanyt
kaytanndssa yksittaisten toimihenkildiden vastuulle. 5S-toiminta on mielletty pelkaksi siivoamiseksi
ja yllapito on jaanyt yksittaisten henkilditten vastuulle eika seurantaa ei ole jarjestetty. Talldin hen-
kildsto ei ole kokenut 5S-toimintaa omakseen, eika Lean-toimintaa ole talta osin pystytty juurrutta-
maan yrityksen toimintatapoihin. Taman tydn tavoitteena on tutkia, miten saadaan luotua edelly-

tykset Lean-ajattelun hyddyntamiseen yrityksen teollisuuden kunnossapito liketoimintayksikdssa.

1.4 Tutkimusote

Tutkimusotteena tassa tyossa hyodynnetaan konstruktiivista tutkimusotetta. Konstruktiivista tutki-
musotetta sovelletaan yrityksessa tunnistettujen ongelmien ratkaisuun yhdessa yrityksen edusta-
jien kanssa. Tutkimuksen toteutuksessa menetelmina kaytetaan haastatteluja, havaintoja, kirjallis-
ten dokumenttien keraamista, osallistumista kokouksiin ja muuta osallistumista yrityksen jokapai-
vaiseen toimintaan. Osallistuminen yrityksessa on kaytannonlaheista, ja samalla tutkija tuo yrityk-
seen tieteellista teoriaa ja oman osaamisen ongelmanratkaisun tueksi. Olennainen osa konstruk-
tiivista tutkimusta on sen kytkeytyminen aikaisempaan teorian, tutkimuksiin ja kirjallisuuteen. Kon-
struktiivisen tutkimuksen tulosten toimivuus tulee myés tutkimuksessa osoittaa kaytanndssa. (Vir-
tanen 2006, 47 - 48.)

Konstruktiivinen tutkimus on case-tutkimus, jossa pyritaan aktiivisella timityoskentelylla ratkomaan
kaytannon ongelmia kohdeyrityksessa aktiivista tiimityoskentelya hyodyntaen. Konstruktiivinen tut-
kimus etenee kuuden vaiheen kautta:

1. relevantin tutkimusongelman valinta



2. esiymmarryksen hankinta tutkimuskohteesta opintojen, tutkimusaiheita ja aikaisempia tut-
kimuksia koskevaan kirjallisuuteen perehtymisella

3. innovaatiovaiheen toteutus ratkaisumallin konstruktoinnilla, mikali ratkaisumallia ei |0ydy,
ei konstruktion luomista voi kaytanndssa jatkaa

4. ratkaisumallin testaus kaytanndssa, milla osoitetaan konstruktion oikeellisuus

5. ratkaisussa kaytettyjen teoriakytkentojen nayttdminen ja ratkaisun tieteellisen uutuusarvon
osoittaminen

6. ratkaisun soveltamisalueen laajuuden tarkastelu vastaaviin ongelmiin muissa yrityksissa.

(Virtanen 2006, 49 - 50.)

Tutkimuksella tuotetun ratkaisun soveltaminen ja siirtaminen kaytantdon on usein pitka ja haastava
prosessi, joka saattaa kohdata organisaatiossa vaikeuksia. Kysymys ei valttdmatta ole ratkaisun
onnistuneisuudesta vaan organisaation kyvysta ottaa ratkaisu kayttdon. Ratkaisun validointiin kay-
tetddn markkinatestia, joka jaetaan heikkoon ja vahvaan markkinatestiin. Heikossa markkinates-
tissa konstruktio otetaan kayttodn yrityksessa. Vahvassa markkinatestissa todetaan konstruktion
tuottaneen yritykselle todistetusti taloudellista tai toiminnallista hy6tya. Heikon markkinatestin 1&-
paisya pidetaan usein riittdvana todisteena konstruktion toimivuudesta, silla toiminnallisen ja talou-

dellisen hyddyn osoittaminen voi olla haastavaa. (Virtanen 2006, 50; Jokinen 2021b.)

1.5 Tyon toteutus

Tassa tyossa tutkitaan Lean-menetelmien kayttoonottoa yrityksen liiketoimintaosastolla, jossa paa-
paino on kunnossapitoon painottuvassa palveluliketoiminnassa seka osaltaan luoda Lean-kulttuu-
ria yritykseen. Kaikkia lean-teemoja ei ole mahdollista sellaisenaan tuoda yrityksen palveluliiketoi-
mintaan mukaan. Tutkittavia ja yritykseen sovellettavia tydkaluja ovat 5S ja visuaalinen johtaminen,
jatkuva parantaminen, toiminnan seka tyon standardoiminen seka pullonkaula-ajattelun hyodynta-
minen. Naiden teemojen ja tyokalujen tavoitteena on hukan vahentaminen, seka yrityksen toimin-
takulttuurin muuttaminen kohti lean-kulttuuria. Hoshin Kanri -toiminnalla puolestaan jalkautetaan
yrityksen strategiaa ylimmalta johdolta tyontekijille asti seka luodaan edellytyksia oppivalle orga-

nisaatiolle.



2 LEAN-FILOSOFIA

21 Lean

Toyotan tuotantojarjestelma (TPS, Toyota Production System) on perustana suurelle osalle lean-
ajattelua. Lean-ajattelua hyodynnettiin alkujaan japanilaisessa autoteollisuudessa, mista se levisi
my6hemmin muille teollisuuden aloille. Lean-ajattelun hyddyntaminen ei rajoitu pelkastaan teolli-
suustoimintaan silla se on hyddynnettavissa esimerkiksi palveluorganisaatioissa seka julkisella
sektorilla. Termi "Lean-ajattelu” esiteltiin alkujaan Womackin ym. kirjassa The Machine That
Changed the World. Lean-ajattelu kattaa joukon Lean-kaytantdja ja -tyokaluja. Yksinkertaisimmil-
laan Lean on lyhimman tien 16ytamista tavoitteiden saavuttamiseksi eliminoimalla tavoitteen tiella
olevat esteet. (Liker 2004, 6; Katarzyna & Dorota 2017, 25 - 26; Olah ym. 2017, 93; Modig & Ahl-
strom 2013, 5; Dos Reis Leitea & Vieirab 2015, 529)

Lean-ajattelulla on viisi paaperiaatetta. Sen tavoitteena on tuottaa lisdarvoa asiakkaalle, arvovirran
kartoittaminen, tuotannon virtauksen parantaminen, imuohjauksen hyodyntdminen seka taydelli-
syyden tavoittelu. Naiden periaatteiden hyddyntdmisen tavoitteena on usein hukan, eli mudan,

poistaminen tai vahentaminen. (Alves, Dinis-Carvalho & Sousa, 2012, 220.)

Lean-ajattelua kuvataan usein myds temppelin tai talon muodossa (kuva 1), jonka perustana on
lean-filosofia. Seuraavana tasona muodostaa valttdmattdmat Iahtokohdat leanin toteuttamiselle.
Talon seinina tai temppelin pilareina toimivat yrityksen kilpailukyvyn elementit. Vasemmalla puo-
lella on kuvattu yrityksen toimintanopeuteen vaikuttavat elementit ja oikeanpuoleinen pilari keskit-
tyy virheettomyyteen. Kustannustehokas toiminta syntyy naiden elementtien seurauksena. Hoshin
Kanri -strategian jalkauttaminen kuvataan katon otsalautana. Kaiken toiminnan keskiossa on orga-
nisaation ja sen jasenten jatkuva oppiminen ja kehittyminen. Yksildiden kyky omaksua ja soveltaa

Lean-oppeja ratkaisee yrityksen onnistumisen muuttua Lean-organisaatioksi. (Jokinen 2020a, 7.)
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KUVA 1. Lean-talo (Jokinen 2020a, 7)

Lean-ajattelun tavoitteena ajatellaan usein olevan Hukan poistaminen prosesseista erilaisia Lean-
tyokaluja hyvaksikayttaen. Kyseinen toiminta ei kuitenkaan takaa organisaatioille menestysta, ellei
Lean-toimintaa ymmarreta filosofiana, jonka keskidssa olevia ihmisia ohjaa erilaiset motivaatio 1ah-
teet. Tdman takia Lean-menetelmien kayttddnotto yrityksissa usein epaonnistuu. Lean-filosofian
sisaistamiseksi yrityksissa on tarkea omaksua mahdollisimman moni tai jopa kaikki Lean-tyokalut
yhden tai kahden tyokalun sijasta. Lean-tyokaluja ovat seuraavat:
- Jatkuvalla parantamisella ja Kaizen-toiminnalla pyritdan parantamaan laatua, alenta-
maan kustannuksia, toimitusaikoja seka suunnittelua.
- Solutuotannolla pyritaan vahentamaan tuotantoprosessista turhaa siirtelya, odottelua ja
valmistukseen kuluvaa aikaa.

- Imuohjaus on oleellinen osa Lean-tuotantoa.
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- Erakokoja pienentamalla saavutetaan tuotannossa parempi, keskeytyméaton virtaus ja
vahennetaan virheita tuotteissa.

- Prosessin kuvaaminen tarkoittaa yksityiskohtaista kuvaus tuotantoprosessista.

- Asetusaikoja lyhentamalla (SMED) valtetdan toimitusten viivastymiset, mitk& johtuvat
koneiden asetusten vaatimista muutoksista.

- Organisaatioiden on aktiivisesti kehitettava toimittajasuhteita molemminpuolisten hyoty-
jen saavuttamiseksi.

- Toimittajaverkoston karsimisella tavoitellaan pienemman alihankintaverkoston avulla
toimeen tulemista.

- 58S ja visuaalinen johtaminen parantaa siisteytta seka jarjestysta erilaisissa toimintaym-
paristoissa.

- Kokonaisvaltaisella kunnossapidolla (TPM) pyritdan tuotantolaitteiden parempaan luo-
tettavuuteen ja suurempaan kapasiteettiin kunnossapitotoimenpiteiden avulla.

- Lisaarvon tuottaminen asiakkaalle tulee olla toiminnan keskidssa minka tunnistamisessa
kdytetaan arvoketjuanalyysia.

- Kaikki lisdarvoa tuottamaton toiminta on hukkaa ja yksi Lean-toiminnan tavoitteista on hu-
kan vahentaminen.

(Bhasin & Brucher, 2006, 57; Liker 2004, 6 — 7; Jokinen 2020b, 8.)

Useiden tutkimusten mukaan ei ole olemassa vain yhta ainoaa oikeaa tapaa hyddyntaa Lean-ty6-
kaluja. Niita tulee hyodyntaa kulloisen vallitsevan tilanteen ja toimintaympariston mukaisesti, jotta
saavutetaan haluttu lopputulos. Lean-oppeja hyodyntamalla voidaan kuitenkin saavuttaa merkitta-
vaa taloudellista hyotya seka parantaa organisaation toimintaa. Kuten mika tahansa muutospro-
sessi voi Lean-ajattelun hyodyntaminen aiheuttaa yksildissa muutosvastarintaa, mika tulee huomi-

oida osana Lean-ajattelun kayttoonottoa. (Dos Reis Leitea & Vieirab 2015, 529)

2.2 Motivaatio

Lean-organisaatioille on tunnusomaista organisaation syvaan juurtunut korkea motivaatio mika joh-
taa korkean tuottavuuden kulttuuriin. Lean-tyokalujen kayttoonotossa on tarkeaa ymmartaa ja tun-
nistaa Lean-tyokaluja kayttavien inmisten inhimilliset motivaatiotekijat. Usein Lean-tyokalujen kayt-
toonotossa keskitytaan vain tyokaluihin, ilman ihmisten motivaation lahteiden ymmartamiseen, jol-

loin lopputulos ei vastaa oletuksia. Organisaation on mahdotonta omaksua Lean-oppeja, mikéli
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kaikki sen jasenet eivat sisaista organisaation periaatteita. Naiden Lean-oppien tulee nakya kai-

kissa organisaation paatoksissa ja toiminnassa. (Miller 2014; Olah ym. 2017, 93.)

lhmisen kayttaytymista ja elamaa ohjaavat monet motiivit. Motiivi on psyykkinen syy, mika saa ih-
misen kohdistamaan voimavaransa kohti tiettya tavoitetta. Tiedostetut ja tiedostamattomat motiivit
muodostavat ihmisilla erilaisia arvojarjestyksia. Toisin sanoen, osa motiiveista on tarkeampia kuin
toiset. Syvimmiltdédn motiivit kumpuavat yksildiden arvoista, eli mita yksilo pitaa tarkeana ja mita
han haluaa saavuttaa. (Rahko & Jokinen 2021, 60.)

Useat tutkimukset osoittavat, etta yritysten tarkein resurssi on inhimillinen paddoma. Siksi yritysten
tulee hyodyntaa tata korvaamatonta resurssia saavuttaakseen menestysta. Yksildiden sisaisten ja
ulkoisten motivaationlahteiden tunnistaminen on ensiarvoisen tarkeaa. Sisaisesti motivoitunut tyon-
tekija on innostunut tydsta itsessaan eika pelkastaan tyon tuottamista ulkoisista palkkioista. Sisai-
sesti motivoitunut tydntekija nauttii tydstaan ja sen suomista mahdollisuuksista. Sisdisen motivaa-
tion vuoksi tyontekijat ovat hyvinvoivempia, onnellisempia seka innostuneempia tyostaan. (Martela
& Jarenko 2014, 10; Olah ym. 2017, 93)

Yksildiden suorituskyky organisaation jasenena rakentuu kahdesta tekijasta, osaamisesta ja moti-
vaatiosta. Yksilolla tulee olla teknisia taitoja ja tietoja, mutta myds sosiaalista osaamista kuten ii-
mitydskentelytaitoja, jotta han kykenee tydskenteleméaéan osana organisaatiota. Nama taidot ovat

hyodyttomia, mikali yksilot eivat ole motivoituneita kayttamaan niita. (Miller 2014.)

lhmisia motivoi erilaiset asiat eri elamantilanteissa ja erilaisissa olosuhteissa. Tyoelamassa jotkut
voivat kokea kutsumusta tiettyyn toimintaan, toisia puolestaan saattaa motivoida raha, urakehitys,
sosiaalinen tunnustus tai vaikkapa perheen palveleminen. Useat asiat voivat samanaikaisesti vah-
vistaa tai heikentaa yksildiden toimintaa ja yksildiden kayttaytyminen on seurausta naiden arsyk-
keiden nettovaikutuksesta. Keskittyminen organisaatiossa yksiloita motivoitaessa vain yhteen mo-
tivaation lahteeseen ei valttamatta tuota parasta mahdollista tulosta. Useiden motivaationlahteiden
kanavoiminen saman aikaisesti tuottaa usein paremman lopputuloksen, silla silloin motivointi koh-

distuu suurempaan joukkoon yksil6ita. (Miller 2014.)

Tyontekijoiden kykyihin ja motivaatioon vaikuttaa suuresti tydymparistd, mika voi olla enemman tai
vahemman tyontekijaa tukeva. Suoriutuakseen hyvin tydstaan tyontekijat tarvitsevat tydhonsa liit-

tyvia resursseja, seka tukea organisaation muilta jaseniltd. Taman tuen keskiossa on esihenkilon
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seka oman tiimin tuki. Tiimity0 on erityisen tarked osa Lean-tydskentelya, silla se mahdollistaa tie-
don jakamisen sen jasenten kesken. Tiimit, joissa kaikki sen jasenet kykenevat toimimaan useissa
eri rooleissa, pidetaan useissa tutkimuksissa Lean-toimintojen sisaistamisen onnistumisen mitta-
reina. (Olah ym. 2017, 95.)

Tyontekijoiden sitouttaminen on kaiken kehitystoiminnan kulmakivi. Mik&li organisaatiot haluavat
tydntekijoiden sitoutuvan organisaatioon, on organisaatioiden ansaittava sitoutuminen luomalla
tyontekijoille vakaa ja haastava tyopaikka, jossa vallitsee tyontekijoiden ja yrityksen johdon valilla
keskinainen kunnioitus. Sitoutuneet ja innostuneet tyontekijat ovat yrityksille kilpailuvaltti, silléa he
ovat tuottavampia ja heidan tyon laatunsa on parempaa kuin vdhemman sitoutuneiden. (Martela &
Jarenko 2014, 10; Olah ym. 2017, 94 - 95.)

Mikali tydntekijat eivat usko yrityksen asiakkaille antamiin lupauksiin, eivatka ole samaa mielté yri-
tyksen tavoitteista, eivatka voi samaistua yrityksen arvoihin on erittain vaikeaa saada heidat moti-
voituneiksi ja sitoutuneiksi kehitystoimintaan. Tyontekijdiden sitoutumista yrityksen kehitystoimin-
taan voi tehostaa erilaisilla kannustimilla, esimerkiksi yrityksen omilla tuotteilla. Yrityksen johdon ja
tydntekijdiden sédanndllinen yhteistyd auttaa halventaméaéan epailyja johdon ja tyontekijoiden valilla
ja sitouttaa tyontekijoitd haluttaan toimintaan. Pohjimmiltaan henkildiden motivaatio kumpuaa si-
toutumisesta. Sitoutuminen ei kuitenkaan ole ainoa tekija motivaatiolle, mutta sen vaikutus on kes-
keinen. (Olah ym. 2017, 94 - 95, 100.)

Lean-ajattelu ja henkiloston sitoutuminen luo yrityksiin taydellisen perustan henkiloston sisaisen
motivaation hyddyntamiselle. Todellisissa Lean-organisaatioissa sen jasenet pyrkivat tekemaan
tydnsa taydellisesti, etsivat jatkuvasti kehitysmahdollisuuksia ja jakavat tietoa avoimesti. Organi-
saation ja tydympariston tulee tukea ja motivoida tyontekijoita kohti tata pyrkimysta. Lisaksi talle
tyolle tulee antaa yrityksissa tunnustusta seka jatkuvaa palautetta onnistumisista ja kehittamisen
kohteista. (Olah ym. 2017, 95, 105.)

Keskinaisen luottamuksen tasolla organisaation jasenten valilla on suora yhteys organisaation tuot-
tavuuteen. Korkeamman keskinaisen luottamuksen omaavissa organisaatioissa on tutkimuksissa
todettu olevan parempi tuottavuus kuin heikomman keskinaisen luottamuksen omaavissa organi-
saatioissa. Keskindinen luottamus on lahtdisin yksiloiden ja yhteisdjen kokemuksista. (Olah ym.
2017,96.)
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Yhteenkuuluvuuden tunne tiimin jasenten valilla on yksi Lean-organisaatioiden tarkeimmista omi-
naisuuksista. Tama perustana on keskinainen luottamus seka sitoutuminen. Johdon on luotava
motivaatiota organisaatiolle, jolloin sen jasenet kokevat olevansa tarkea osa isompaa kokonai-
suutta. Lean-organisaatioissa ei ole tyGkavereiden ja osastojen valilla kilpailua eika vertailua. Kaikki
organisaation jasenet yrityksen johdosta tyontekijoihin jakavat yhteisen tavoitteen ja pyrkivat sita
kohti. Esimerkiksi Toyotalla pyritdan vahvistamaan kulttuuria, missa yhteisen edun tavoittelu on
kaikille tarkeaa korostamalla tuotantopalkkioissa koko yrityksen ja tehtaan menestysta yksittaisten
tiimien menestysta tarkedmpana. (Martela & Jarenko 2014, 10; Miller 2014; Olah ym. 2017, 96.)

2.3  Hukka

Japanin kielen sana Muda tarkoittaa vastakohtaa arvolle, eli se on jotain mista asiakas ei ole valmis
maksamaan. Toyotan tuotantojarjestelman kehittajan, Taiichi Ohnon mukaan asiakkaalle lisaarvoa
tuottamaton toiminta on hukkaa. Yritystoiminnassa hukan poistaminen tyon virtauksen paranta-
miseksi on usein ainoa tavoite tavoiteltaessa lean-tuotantoa. Kuitenkin hukka on usein vain nakyva
seuraus syvemmalla prosessissa piileviin ongelmiin. Lean-organisaatioiden toimintatapoihin kuu-
luu selvittda ongelmien juurisyyta ja soveltaa ongelman ratkaisua kaikissa mahdollisissa kohteissa.
Lean-filosofian mukaisesti hukka koostuu kolmesta elementista, ylikuormituksesta (Muri), vaihte-
lusta (Mura) seka hukasta (Muda). Nama kolme elementtia ovat kiintedsti kytkeytyneet tosiinsa,
mika on esitetty kuvassa 2. (Dos Reis Leitea & Vieirab 2015, 530; Liker 2004, 7; Olah ym. 2017,
93, 96; Pienkowski 2014, 2, 5.)

MURA
Waihtelu

MURA

Epatasainen

tuotannon
tyomaird/tyotahti

Tuotantoaikatau-
luissa

'

MUDA MURI MURI
Ylituotanto Ylikuormitus Vajaakayttd

MUDA MUDA MUDA MUDA MUDA MUDA
Varastointi Odottaminen Siirtaminen Yliprosessointi Turha liike Odottaminen

KUVA 2. Vaihtelun, ylikuormituksen ja hukan sidonnaisuudet (mukaillen Pierikowski 2014, 5)
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231 Muda

Hukka, eli Muda, on erilaisten resurssien tuhlaamista seka turhaa toimintaa. Hukan poistamiseen
tahtadvassa toiminnassa on tarkeaa tunnistaa mitka vaiheet ovat valttdmattomia prosessille ja mita
vaiheita voi vahentaa tai poistaa kokonaan. Useissa tutkimuksissa on tunnistettu seitseman tar-
keinta, perinteistd hukan muotoa:

1. Ylituotanto on hukan pahin muoto, sillé se johtaa usein muiden hukan muotojen syntyyn.

2. Operaattorit seka tuotantolaitteet odottavat materiaalipuutteiden vuoksi, huoltohenkildsto
odottaa puuttuvien varaosien saapumista ja niin edelleen.

3. Osien ja tuotteiden tarpeeton siirtaminen tuotantojarjestelmassa. Osat ja tuotteet siirre-
taan valivarastoon tai seuraavaan kasittelyvaiheeseen, kun vaihtoehtoisesti osat voisi val-
mistaa seuraavan tuotantovaiheen vieressa.

4. Tarpeeton tai virheellinen kasittely tuotteelle johtuen tyypillisesti heikkolaatuisista tyoka-
luista tai huonosta tuotesuunnittelusta johtaa yliprosessointiin.

5. Tuotteiden turha varastointi, johtuen yleensé muista hukan muodoista, kuten odottami-
sesta, yliprosessoinnista ja virheista. Kaikki varastointi ei kuitenkaan ole hukkaa, silla va-
rastot osaltaan mahdollistavat prosessin sujuvan toiminnan.

6. Tarpeettomat liikkeet, kuten osien, ty6kalujen ja dokumenttien hakeminen ja etsiminen.

7. Virheiden etsintd tuotteista seka viallisten tuotteiden uudelleen tuottaminen.

(Pienkowski 2014, 3; Bhasin & Brucher, 2006, 58; Jokinen 2020c, 16.)

Tuotantojarjestelmassa esiintyva hukka tekee mahdottomaksi hyodyntaa prosessissa vain niita re-
sursseja, mitka ovat sille valttamattomia. Turha toiminta sy0 tuotantolaitteiden seka henkilostore-
surssien aika ja energiaa. Hukka aiheuttaa my0s ajan menetysta mika vaikeuttaa tuotteiden val-
mistamisen ja toimittamisen oikea aikaisesti. Taman pohjalta voidaan arvioida, etta lisaarvoa tuot-
tamaton toiminta on yksi suurimmista hukan muodoista Lean-tuotannossa (Pienkowski 2014, 3.)
seka etta yrityskulttuurin muuttamisessa Lean-ajattelua kohti on hukan systemaattisella poistami-

sella tassa suuri merkitys. (Bhasin & Brucher, 2006, 58.)
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2.3.2 Muri

Muri tarkoittaa ihmisten tai tuotantolaitteiden ylikuormitusta. Ylikuormitustilassa ihmiset altistetaan
tarpeettomalle stressille ja tuotantolaitteiden tuotantokapasiteetti ylitetdan. Tamé heikentad@ mo-
lempien kykya suoriutua tehtavistaan. Ylikuormitus on vajaakayton vastakohta, mika johtaa pitkiin
odotus ja tyhjakayntiaikaan. Ylikuormituksen taustalla on kolme syyta:

1. Huonosti organisoitu ja suunniteltu tyopiste, mika pakottaa tyontekijat panostamaan tar-
peettoman paljon tavallisiin toimintoihin, kuin tarpeellista.

2. Tyon standardoinnin puuttuminen esiintyy ongelmina 5S-toiminnan yllépidossa, epasel-
vina tydn ohjeistuksina seka puutteellisena tiedon kulkuna mika johtaa henkildston ylikuor-
mitukseen. Ty6- tai huolto-ohjeiden ja standardien puuttuminen kunnossapitotoiminnassa,
seka laitteiden vaaranlainen kaytto saattaa aiheuttaa koneiden ylikuormitusta.

3. Tuotantovolyymin vaihtelu ja siita aiheutuva ylikuormitus voi aiheuttaa vikoja ja viivastyksia
prosessissa. Ylikuormitus on usein koneiden rikkoontumisen seka ihmisten poissaolojen
taustalla. Tasta syys ylikuormitus estaa organisaatioissa oikea-aikaisen tuotantotoiminnan.

(Pienkowski 2014, 3 - 4.)

2.3.3 Mura

Mura tarkoittaa vaihtelua tai epatasaisuutta. Se aiheuttaa hukkaa epatasaisuudella tuotantovolyy-
missa. Vaihtelun taustalla on yleensa tuotantoaikataulujen vaihtelu tai epatasainen tuotannon tyo-

mééra ja tydtahti. (Pierkowski 2014, 4.)

Yksi yleinen vaihtelun syy on useissa yrityksissa kaytdssa oleva suurten erakokojen filosofia.
Useissa tuotantolaitoksissa pyritaan maksimoimaan avainresurssien tuotanto ja siten minimoida
tuotantokustannukset per tuotettu yksikko. Tama johtaa joustavuuden vahenemiseen ja seka vai-
keuksiin reagoida kysynnan ja asiakastarpeiden muutoksiin. Kyseiset yritykset pyrkivat usein suo-
jaamaan toimintaansa kysynnan vaihteluilta luomalla puskurivarastot tuotetuille hyodykkeille, mika
johtaa tarpeettoman suuriin tuotantomaariin. Toisin sanoen, yritysten kompensoidessa vaihtelua,
ne lisaavat tahattomasti tuotantomaaria. Taman seurauksena, mita suurempi epatasaisuus vallit-
see prosessissa, sitd suurempi vaihtelu tuotantomaarissa. Tata ilmiéta kutsutaan piiskaefektiksi.
Piiskaefektissa pieni muutos kysynnassa johtaa suuriin muutoksiin tuotannossa. (Pienkowski 2014,
4.)
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Vaihtelu on usein syyna ylikuormitukselle sekd ylituotannolle ja voi tata kautta aiheuttaa tuotanto-
laitteiden vikaantumisia seka kasvattaa tyontekijoihin kohdistuvaa painetta mika lisaa poissaolojen
riski@. Ylikuormitus puolestaan johtaa ylituotantoon, joka on hukan vakavin muoto, silla tama ai-
heuttaa muita hukan muotoja. Tdman perusteella voidaan todeta, vaihtelun eliminointi on perus-
edellytys oikea-aikaiselle tuotannolle ja Lean-organisaatioiden suurimpia haasteita. (Pierkowski
2014,4-5)

2.4 5§ javisuaalinen johtaminen

Tavoiteltaessa Lean-kulttuuria yrityksissa, aloitetaan sen luonti yleisimmin 5S-toiminnan avulla. 5S-
menetelm&é pidetdan yhtend Lean-kulttuurin perustan elementting, silléd sen avulla vahvistetaan
yrityksen toiminnan vakautta, mita vaaditaan jatkuvan parantamisen luontiin ja yllapitoon. 5S-toi-
minta taysimaaraisesti hyddynnettyna parantaa prosessin suorituskykya. 5S-toiminnan hyddynta-
minen ei rajoitu pelkastaan tuotantotoimintoihin, vaan sita voidaan hyddyntaa esimerkiksi varas-
toissa, rakennustydmailla seka toimistoymparistdssa. (Filip & Marascu-Klein 2015, 1 - 2.; Omog-
baia & Salonitis 2017, 380, 385; Singh & Kaushal, 2020, 1153 - 1162.)

Visuaaliset prosessin johtamisty6kalut on luotu avustamaan kommunikointia seka ohjaamaan pro-
sesseja reaaliaikaisesti siten, etté jokainen henkild pystyy nakemaan ja ymmartdmaan yhdella sil-
mayksella prosessin toiminnan ja tilan. Visuaalinen johtaminen parantaa kommunikaation virtausta
organisaation sisalla ja eri sidosryhmien valilla. Sanonta: "kuva vastaa yli tuhatta sanaa” sopii myos
visuaaliseen viestintdan. (Parry & Turner, 2006, 77; Liker, 2004, 244; Singh & Kaushal, 2020, 1157;
Kekkonen ym. 2022, 30.)

Singh & Kaushal (2020, 1154, 1157) tutkimuksessa kuvataan visuaalisen viestinnan kayttoa raken-
nustyomaalla, missa kaikilla sidosryhmien jasenilla ei valttamatta ole kaytossa yhteista kielta. Tal-
laisissa tilanteissa vaarinymmarryksen riski kasvaa kirjallisella ja suullisella viestinnalla. Visuaali-
nen johtaminen harjoittaminen auttaa pienentdmaan vaarinymmarryksen riskia. Visuaalinen johta-
minen mahdollistaa useita sidosryhmia sisalla pitavan projektin kaikkien jasenten ajan tasalla py-
symisen helposti ja nopeasti. Yleisia visuaalisen johtamisen tyokaluja rakennustyomailla ovat muun
muassa 5S, Kanban-taulut, varikoodaus seka BIM-ohjelmat, mitkd mahdollistavat koko tydmaan
esittdmisen 3D-mallina. (Singh & Kaushal, 2020, 1154, 1157, 1161.)
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5S:aa voi puolestaan kayttaa tyokaluna, milla voidaan luoda ongelmat nakyviksi, jolloin ongelma-
kohtiin voidaan puuttua. Se on myds tyokalu, milla organisaatiolle opetetaan kurinalaisuutta ja luo-
daan Lean-kulttuuria. Taitavasti kaytettyna sita voi olla osa hyvin suunnitellun Lean-jarjestelman
visuaalista ohjausprosessia. 5S-metodilla voidaan luoda ja yllapitaa siistia, tehokasta ja hyvin or-
ganisoitua tyopaikkaa. Sen hyotyja ovat tyon tehokkaampi organisointi, ty6tilan tehokkaampi
kaytto, vioista johtuvien katkosten vahentyminen seka tyoturvallisuuden ja laadun parantuminen.
(Liker 2004, 152; Filip & Marascu-Klein 2015, 1.)

Viisi S:aa@ yhdessa luo jatkuvan tydympariston parannusprosessin (kuva 3). Prosessi aloitetaan
lajittelusta, Seiri, jossa inventoidaan esimerkiksi tydpajalta 16ytyvat tavarat ja luokitellaan ne paivit-
tain tarvittaviin ja lisarvoa tuottaviin toimintoihin ja tavaroihin, mita kaytetdan harvoin tai ei kos-
kaan. Harvoin kaytettavéat tarvikkeet siirretaan tyoskentelyalueen ulkopuolelle, erikseen merkittyyn
paikkaan. Harvoin kaytettavat tarvikkeet voidaan merkita lapuilla, mihin merkitdan paivamaara, jol-

loin ne on siirretty alueelle. (Liker 2004, 150.)

Standar-
s [o]]

KUVA 3. 5S (mukaillen Liker 2004, 151)



Toinen S, Seiton, kasittelee jarjestysta. Taman vaiheen aikana kaikille tarvikkeille luodaan omat
paikat ja paikat merkitaan selkeasti. Yksi yleinen tapa on kayttaa haamumerkintja, esimerkiksi
maalaamalla lattiaan tai tyokaluseinaan aariviivat tarvikkeille tai tyokaluille, mista nakee helposti,
jos jokin tyokalu ei ole paikoillaan. Tyokalut ja tarvikkeille tulee luoda pysyvat paikat siten, etta
useimmiten kaytetty tydkalut tai osanen on kaikkein helpoiten saavutettavissa. (Liker 2004, 150 -
151.)

Puhdistaminen tai siivoaminen, Seiso, on paivittainen toiminta, milléa varmistetaan, etta paikat py-
syvat puhtaina ja jarjestyksessa. Tama on kolmas S. Pudistamiseen tulee olla yksinkertainen pro-
sessi, milla varmistetaan toiminnan jatkuvuus. Laadukas tuotanto on mahdollista vain siistissa tyo-
ymparistossa. (Liker 2004, 151; Filip & Marascu-Klein 2015, 2.)

Neljannelld S:lla, Standardoinnilla, Seiketsu, luodaan saannét kolmen ensimmaéista S:an tueksi.
Standardeilla Lean-ajattelussa mahdollistetaan prosessien jatkuva kehittdminen. Jos prosessi heit-
tele edestakaisin, on sitd mahdotonta parantaa, sillé jokainen parannus on vain muunnelma pro-
sessista, jota kaytetaan satunnaisesti. llman perusasioiden vakiointia, on mahdotonta kehittaa pro-
sesseja. Saantojen on oltava yksinkertaisia ja selkeita visuaalisia ohjeita, joilla vahennetéén turhaa
liketta. (Liker 2004, 142, 152; Filip & Marascu-Klein 2015, 2.)

Viides S, yllapito, Shitsuke, vaatii kurinalaista sitoutumista, jotta jarjestelman hyodyt séilyvat. Ylia-
pito on tiimivetoinen jatkuvan parantamisen tekniikka, jossa johtajilla on olennainen osa 5S:n to-
teuttamisen tukemiseksi. 5S ohjelmissa on syyta jarjestaa katselmointeja, standardia tarkastus-
muotoa kayttaen tasaisin véliajoin, esimerkiksi kerran kuussa. (Liker 2004, 152; Filip & Marascu-
Klein 2015, 2.) Kuvassa 4 on esitelty 5S-toiminnan mukainen tyokaluhylly, missa kaikille tarvikkeille

on paikka ja kaikki tarvikkeet ovat paikalla.
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KUVA 4. Kaikille paikka ja kaikki paikoillaan (Stoor & Mattila 2020)

Yksi 5S:n tarkoituksista on mahdollistaa tydympariston visuaalisen informaation yllapito. Talloin 5S
on toimintatapa, missa visuaalinen informaatio on toiminnan tavoite. Tdman pohjalta voidaan to-
deta, ettd visuaalinen johtaminen ja 5S-toiminta ovat kytkettyja toisiinsa. Visuaalisen johtamisen
tavoitteena on, etta yksinkertaisilla havainnoilla voidaan lyhyessa ajassa todentaa vallitseva tilanne
ja tarvittaessa ryhtya nopeisiin toimenpiteisiin prosessin kehittamisessa. (Filip & Marascu-Klein
2015, 2.)

2.5 Oppiva organisaatio

Oppiva organisaatio on organisaatio, jolla on kyky luoda, hankkia ja siirtaa tietoa seka muuttaa
omaa kayttaytymistaan avoimesti uuden tiedon ja uusien kasitysten mukaiseksi hyodyntaen koko
henkilostonsa osaamista. Oppivassa organisaatiossa yksilot pyrkivat kehittdmaan kykyaan saavut-
taa yhteisesti haluttua tuloksia. Tallaiset ymparistot ovat avoimia uusille ajatuksille. Oppivan orga-
nisaation keskiossa ovat yksittaiset, oppimishaluiset inmiset. [Iman yksiloiden oppimista, ei koko

organisaatio kykene oppimaan. (Rahko & Kekkonen, 2021b, 56.)
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Oppivat organisaatioiden tunnusmerkkeja ovat mm. systemaattinen ongelmaratkaisukyky, halu ko-
keilla uusia lahestymistapoja, oppiminen omista seka muiden kokemuksista, historiasta seka par-
haiden kaytantojen kayttdonotosta seka tietotaidon siirtdmisesta koko organisaation lapi tehok-
kaasti. Useimmat yritykset kayttavat jossain maarin kyseisia toimintoja omilla tavoillaan, mutta vain
harvat menestyvat jatkuvasti, koska he luottavat tapahtumiin ja yksittaisiin esimerkkeihin. Oppi-
mista hallitsee tehokkaammin, luomalla ja integroimalla oppimista tukevia toimintoja, jarjestelmia

ja prosesseja jokapaivaiseen toiminnan rakenteeseen. (Rahko & Kekkonen, 2021b, 55.)

Etuja oppivasta organisaatiosta on mm. kaikkien henkildstoresurssien hyddyntaminen ja sita kautta
tuottavuuden lisdédminen. Pitkalla aikavalilla ainoa todellinen kilpailuetu on organisaation kilpailijoita
nopeampi oppiminen. Oppiva organisaatio pystyy reagoimaan nopeammin yhteiskunnan tai kilpai-
luympariston muutokseen, jolloin vain joustavat, sopeutumiskykyiset ja tuottavat organisaatiot on-
nistuvat. Talloin korostuu myos henkildston sitoutuneisuus, joka kumpuaa yrityskulttuurista. (Rahko
& Kekkonen, 2021b, 58.)

2.6 Pullonkaula-ajattelu

Kaikista tuotantojarjestelmista I6ytyy kapeikko eli pullonkaula, miké maarittda suurimman mahdol-
lisen tuotantomaaran. Toisin sanoen, tuotantojarjestelma ei pysty tuottamaan enempaa, kuin mita
kapeikko pystyy tuottamaan. Mikali tuotantokapasiteettia halutaan lisata, on kapeikkoa talloin avar-
rettava. Tuotantokapasiteetin ollessa riittava, voidaan tuotantojarjestelman ohjausjarjestelma luoda

siten, etta kapeikon tuotantomaara on mahdollisimman suuri. (Rahko & Jokinen, 2020, 36.)

Tuotantojarjestelman kehittamisessa optimoidaan prosessin virtausta ja minimoidaan hukkaa. Ka-
peikkojen tunnistaminen ja avartaminen pienentaa tuotantojarjestelman hukkaa. Yksi tyokalu nai-
den tehostamiseen on kapeikkoajattelu, eli pullonkaula-ajattelu. Kapeikkoajattelun avulla tuotantoa
rajoittavat esteet tunnistetaan, jolloin niihin voidaan kohdistaa parannustoimenpiteita. Naita kapeik-
koja on prosesseissa pieni, rajallinen maara, mutta kuitenkin vahintaan yksi. Muualla, kuin ka-
peikossa saavutettu prosessin parannus ei paranna koko jarjestelman suorituskykya, jolloin ka-
peikon toiminnan maksimoinnilla voidaan samalla maksimoida koko jarjestelman tuotanto. Ka-
peikon kehittaminen siirtaa kapeikon toiseen kohtaan prosessia, silla prosessi on aina osittain epa-
tasapainossa. (Rahko & Jokinen, 2020, 36 - 37.)
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Kapeikon tunnistamissa auttaa prosessin virtauksen tarkkailu. Kapeikoille on tunnusomaista, etta
niiden eteen muodostuu jono, riippumatta siitd, virtaako prosessin lapi materiaalia, informaatiota
tai ihmisia. Mikali prosessin virtauksena toimii informaatio, voi kapeikon havaitseminen tallgin olla
haastavampaa. Kapeikon jalkeiset toimintavaiheet puolestaan joutuvat odottamaan omaa vuoro-
aan, jolloin niita ei kyeta hyddyntdamaan taysin eiké prosessivirtaus ole niin suuri, kuin se voisi olla
iiman kapeikkoa. (Modig & Ahlstrém, 2013, 38.)

Kapeikkoajattelua voi soveltaa kaikkiin tunnistettaviin prosesseihin. Kapeikkoajattelua sovelletta-
essa viisivaiheisen kehitysmallin avulla:

1. Etsitdan ja tunnistetaan kapeikko, joka rajoittaa organisaation tai jarjestelman kapasiteet-
tia.

2. Suunnitelman luonti kapeikon hyddyntamiseksi parhaalla mahdollisella tavalla. Tall6in var-
mistetaan, ettei kapeikossa hukata aikaa asioihin, joita sen ei pida tehda. Lisaksi selvite-
taan, miten kapeikon vuoksi hukkaantuneita resursseja ohjataan prosessin muissa vai-
heissa.

3. Jarjestelman mukauttaminen tukemaan suunnitelmaa.

4. Kapeikon avartaminen Lean-ajattelua hyddyntaen.

5. Tunnistetun kapeikon poistuessa palataan vaiheeseen 1.

(Rahko & Jokinen, 2020, 37.)

2.7 Parannuskata

Luotaessa oppivaa organisaatiota ongelmia ratkomalla, tarkeinta ei ole itse ratkaisut ongelmiin,
vaan organisaation kyky oppia. Yhden ongelman ratkettua on siirryttava seuraavan ongelman pa-
riin, unohtamatta kuitenkaan aikaisemman ongelmakohteen tarkastelua ja tarvittaessa jatkokehit-
telya. Tavoitteena on luoda yrityksen tyontekijoista oppivan organisaation jasenia, jotka pystyvat
nakemaan toiminnassa kehitysmahdollisuuksia seka kyvykkaita kehittamaan jarjestelmaa, mutta
tarkeimpana tavoitteena on luoda oppivan organisaation kulttuuria. (Jokinen & Kekkonen, 2021,
19.)

Toyotan parannuskatan mukainen perusrutiini alkaa viidella kysymyksella: Mik& on tavoitetila?

Mika on todellinen tila? Mitk& esteet estavat meitd saavuttamasta tavoitetilaa ja mihin esteeseen

keskitytaan nyt? Mik& seuraava askel eli seuraava PDCA-syklin alku? Milloin askel on otettu ja
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miten arvioida askeleessa opitut asiat? Vertaamalla nykytilaa ja tavoitetilaan voidaan havaita jar-
jestelman heikkoudet, mitka estavat paasemasta tavoitteeseen. Naista heikkouksista tulee kehi-

tystoiminnan askeleet, jotka toteutetaan yksi kerrallaan. (Jokinen & Kekkonen, 2021, 20.)

Toyotan mukaan jatkuvaa parantamista ohjaavat haastavat tavoitteet. Tavoitteiden tulee olla saa-
vutettavissa mutta haastavia, eika reittid ratkaisuun ole tarvetta tuntea etukateen. Toyotan ajatte-
lutavan mukaisesti ongelmanratkaisun tavoite ei ole paasta eroon ongelmasta vaan oppia ymmar-

tamaan tuotantojarjestelmaa paremmin. (Jokinen & Kekkonen, 2021, 20 - 21.)

Ensimmainen askel oppivassa organisaatiossa on tarkea, koska polkua tavoitetilaan ei tiedeta. Jo-
kainen askel kohti tavoitetilaa syventdd ymmarrysta prosessista. Jotta organisaatio oppisi jatku-

vasti, on tavoitetilan ja nykytilan poikettava toisistaan jatkuvasti. (Jokinen & Kekkonen, 2021 21.)

2.8 Hoshin Kanri

Avain organisaationaaliseen oppimiseen on yhteisten tavoitteiden tavoittelu kaikkien tydntekijdiden
voimin. Jotta koko organisaatio sitoutuu jatkuvaan parantamiseen tavalla, mika auttaa koko yhtiéta
kehittymaan, tarvitaan yhteisia padmaaria, tavoitteita seka jatkuvaa mittausta néiden tavoitteiden
etenemisesta kohti kyseisia tavoitteita. Tyontekijdiden osallistaminen yrityksen strategian jalkaut-
tamiseen paivittaisessa tydnteossa on ollut yksi lansimaisten yritysten ongelmista. Samalla tydnte-
kijoiden sitoutuminen yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi on ollut ongelmallista. Hoshin Kanri on
naiden ongelmien ratkaisussa avainasemassa. (Liker 2004, 261 - 262; Tennant & Roberts 2001,
287; Kekkonen ym. 2022, 31.)

Hoshin-suunnittelu on strategisen johtamisen tyotapa, minka tavoitteena on tukea organisaation
strategian jalkauttamista. Hoshin on japanin kielta ja tarkoittaa kompassia ja Kanri puolestaan tar-
koittaa johtamista. Hoshin Kanri tarkoittaa siis suunnan johtamista. Tunnusomaista Hoshin suun-
nittelulle on koko organisaation lapi kulkeva vuoropuhelu, missa jokainen organisaation jasen osal-
listuu strategiaa tukevien tavoitteiden asettamiseen. Hoshin suunnittelussa ylin johto antaa suun-
nan ja koko organisaatio etsii keinoja sen saavuttamiseksi. Strategiseen suunnitteluun osallistumi-

nen saa aikaan strategian sisaistamisen ja sitoutumisen sen toteuttamiseen. Tavoitteen tulee kui-
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tenkin olla mitattavia seka tavoitettavissa, mutta kuitenkin haastavia, kun taas perinteiset liiketalou-
delliset tavoitteet voivat olla jopa vahingollisia motivaation muodostumiselle. Tavoitteiden saavut-
tamiselle tulee varata riittavasti aikaa ja samalla johdon tulee kannustaa organisaatiota saavutta-
maan tavoitteet. (Jokinen 2021a, 15; Tennant & Roberts 2001, 288.)

Haastavien tavoitteiden saavuttaminen voi itsessaan olla hyvin motivoivaa, vaikkei onnistumiseen
liittyisi edes konkreettista palkintoa. Tavoitteen ja mittarit tarkentuvat, mita alemmalle tasolle orga-
nisaation hierarkiassa siirrytaan. Tavoitteiden edistyminen tulee olla kaikkien nahtavilla jatkuvasti
ja edistymista pitaa seurata reaaliaikaisesti esimerkiksi Control tai War roomin taululla tai info nay-
toilla. Tavoitteiden edistymisraportit siirtyvat hierarkiassa ylospéin alemmilta tasoilta ylimmalle joh-
dolle asti. Olennaista on jokainen tiimin jasen tietaa omat tavoitteensa seka miksi ne on asetettu.
(Liker 2004, 261 — 262; Kekkonen ym. 2022, 31.)

2.8.1 Nykytilan kuvaus

Strategisen suunnittelun ensimmainen vaihe on méaaritella yrityksen tai organisaation perustehtava
ja arvot. Perustehtavan pohjalta perehdytaan yrityksen markkina-asemaan ja kilpailijoihin. Taméan
pohjalta kuvataan yrityksen nykytila (kuva 5). Hoshin-suunnittelussa nykytilan kuvaus aloitetaan
kuvaamalla ne asiat mitka yrityksessa ovat hyvin ja mitka ovat yrityksen vahvuudet. Taman jalkeen
esitetdan ne asiat mitka vaativat parannusta. Oikein laadittu nykytilan kuvaus antaa tunnustusta jo

tehdylle tydlle, mutta kertoo mydés jatkuvan parantamisen valttamattomyyden. (Jokinen 2021a, 16.)

Arvot

Paamaara

Strategiset tavoittest

Toimenpiteet

Toimenpiteet Valitavoitteet

Vilitavoitteet

Mitad hyvaa?

Nykytila

Mitd parannettavaa?

Perustehtava

KUVA 5. Nykytila ja visio (Jokinen 2021a, 16)
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2.8.2 Strategian luonti

Ylimman johdon tehtdva Hoshin suunnittelussa on maarittaa paamaara, strategiset tavoitteet seka
mittarit strategisille tavoitteille. Ylimmalle tasolle suunnittelupohjaan (kuva 6) tiivistetaan yrityksen
strategia. Kuvan "tavoite” -kohtaan kirjataan ne indikaattorit, mitka osoittavat padmaran saavutta-
misen. P4dmaarana voi yritystoiminnan luonteen mukaan olla likevaihdon kasvattaminen tai jal-
leenmyyntiverkoston vahvistaminen. Talldin tavoitteeksi voidaan kirjata alan johtavan yrityksen
suorituskykya kuvaavia numeerisia tunnuslukuija likevaihdosta, asiakastyytyvaisyydesta tai mark-

kinaosuuksista.

Suunnittelupohjalle (kuva 6) kirjattavat tehtavat muodostavat yrityksen avainstrategiat. Jos tavoit-
teena on kasvattaa liikevaihtoa, talléin tehtava 1 voi olla esimerkiksi mainonnan lisdéé@minen ja mit-
tarina siihen kaytettdva rahamaara. Tehtava 2 voi olla esimerkiksi toimipisteen lisdaminen uudelle

paikkakunnalle.

Hoshin suunnittelupohja

Nykytila

Hyvaa Parannettavaa
Miksi Miten
N Tehtdva 1 Mittari (KP1) | Seuranta
Paamaara

Tehtdva 2 Mittari (KP1) | Seuranta
Tehtdva 3 Mittari (KPI) | Seuranta

Tavoite
Ine ..

KUVA 6. Hoshin suunnittelupohja (Jokinen 2021a, 16)

Ylemman tason Hoshin-suunnitelma on seuraavan tason lahtétieto (kuva 7). Ylemman tason teh-
tavasta tulee seuraavan tason paamaara ja mittarista tulee puolestaan tavoite. Taman suunnitel-
man laati se osa organisaatiota, minka tehtaviin kyseisen toiminto kuuluu. (Jokinen 2021a, 16 -
17.)



Ylemman tason suunnitelma

Tehtdva 1 Mittari (KP1} | Seuranta

Mykytila

Parannettavaa

Mitan

Mittari (KPI) | Seuranta

Tehtdva 1.1

Tehtévd 1.2 Mittari (KP1) | Seuranta

Padamadard

AL
Tehtavd 1.3 Mittari (KPI) | Seuranta

Tavoite

Ine ...

KUVA 7. Alemman tason Hoshin-suunnitelma (Jokinen 2021a, 17)

2.8.3 Strategien vuoropuhelu

Strategiaa siirrettaessa ylemmalté tasolta alas pain, kirjataan jokaisella tasolla vahvuudet ja kehi-
tyskohteet ylos ja mikali kyseisella tasolla on sellaista tietoa mika oleellisesti vaikuttaa ylemman
tason tavoitteisiin, tdma tuodaan ilmi osastojen valisena vuoropuheluna, tai ns. pallotteluna, ja tar-
vittaessa ehdottaa toisenlaista ratkaisua tavoitteiden saavuttamiseksi. Tata vuoropuhelua (kuva 8)
jatketaan tiimitasolle asti, jotta jokainen tiimi saa tehtdvaénsa vastaavat paddmaarat ja tavoitteet ja
laatii taman pohjalta itselleen oman Hoshin-suunnitelman ja tiimi laatii itselleen tavoitteet ja mittarit,
jolloin koko organisaatio laatii itselleen tavoitteet, jotka tukevat yrityksen pa@maéran saavuttamista.
(Jokinen 2021a, 17.)
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Hoshin suunnittelu
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Y— 3
AT Ryhrmdn Hoshkin
Thmi ¥ .
Fiidimdiara, tavoitteet ja toimenpitest Pallottel.
‘, e
Iﬂqi
Yksilo Yksilon tavoittest

KUVA 8. Strateginen vuoropuhelu (Jokinen 2021a, 17)

2.8.4 Tavoitteiden seuranta ja paivitys

Hoshin-suunnitelma on jatkuva toimintamalli ja yrityksen strategian péivittyessa, on muutokset huo-
mioitava Hoshin-suunnitelmassa valittdmasti. Suunnitelman toteutumista on seurattava jatkuvasti.
Hyvé tapa on tarkistaa tiimin kanssa muutaman kerran vuodessa. TallGin tiimi voi tarvittaessa suun-
nata resursseja tarvittaviin kohteisiin. Hoshin-suunnitelma on tavoitteiden johtamista ja tdma tar-
koittaa, etta tavoitteita tarkennetaan sen mukaan, miten ne saavutetaan. Jos tavoite on saavutettu,
on pohdittava, pitaisiko asettaa haastavampi tavoite. Tai mikali on asetettu liian haastava tavoite,

etsitaan tiimin kanssa tilanteeseen ratkaisu. (Jokinen 2021a, 17.)

2.9 Kaizen

Kaizen-filosofian perusolettamuksena on, etta kaikki elamén osa-alueet vaativat tulla jatkuvasti ke-
hittavaksi, eli kaikilla osa-alueilla vallitsee jatkuva tyytymattomyys vallitsevaan tilanteeseen. Yritys-
toiminnassa Kaizen tarkoittaa jatkuvaa parantamista pienin askelin, koko henkiloston toimesta,
ylimmasta johdosta tyontekijoihin. Jotta Kaizenin avulla voidaan ottaa kehitysaskeleita organisaa-
tioissa, on prosessin nykytila ymmarrettava. Tama tarkoittaa toimintaperiaatteiden ymmartamista
ja sen heikkouksien tehottomuuden tuntemista. Jatkuvat, pienet kehitysaskeleet mahdollistavat or-

ganisaatioissa tulosten saavuttamisen ilman suuria taloudellisia investointeja. Kaizen on alkujaan
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kehitetty tuotannon parantamiseen, sita sovelletaan nykyaan apuna muun muassa ty6turvallisuu-
den sekéa palveluprosessien kehittamisessa. Suuremmassa kuvassa Kaizen-toiminnalla luodaan
jatkuvan parantamisen kulttuuria. (Rahko & Kekkonen, 2021a, 23; Alves ym. 2012, 223; Singh &
Singh, 2009, 53, 56; Teplicka & Culkova 2011, 315.)

Kaizen menetelman perusta on viidessa elementissa, joita ovat tiimityd, henkilokohtainen osaami-
nen, kohonnut moraali, laatuympyran kéayttd seka kehitysideat. Naiden elementtien avulla Kaizen-
toimintaa voidaan soveltaa moniin kohteisiin, kuten 5S-toiminnan aloittamiseen, hukan poistami-
seen prossista tai tyon standardoimiseen. Edellytyksena Kaizenin onnistumiselle on johdon tuki
seka kaikkien osallistujien sitoutumien toimintaan. Kaizen toiminnan tulee olla lapinakyvaa, jotta

innostus ja sitoutuminen toimintaa kohtaan sailyy. (Rahko & Kekkonen, 2021a, 23 - 24.)

Osana Kaizen toimintaa voidaan kayttdd PDCA-menetelmaa. Kirjainyhdistelma PDCA tulee sa-
noista Plan-Do-Check-Act. PDCA-toiminta on jatkuvan parantamisen tyokalu, mika kuvataan usein
ympyrana (kuva 9) mika tunnetaan nimella Demingin-ympyra. Plan vaiheessa suunnitellaan muu-
toksen toimenpiteet ja maaritetaan toiminnan tavoitteet. Do-vaiheessa toteutetaan pienin askelin
kontrolloiduissa olosuhteissa suunnitellut toimenpiteet. Check-vaiheessa tarkistetaan saavutetut
tulokset. Viimeisessa vaiheessa eli Act-vaiheessa saavutetut toimenpiteet otetaan kayttdon osana
prosessia. Kayttoonoton jalkeen parannusten yllapitoon taytyy panostaa, jotta saavutettuja paran-

nuksia ei meneteta ajan kuluessa. (Singh& Singh, 2009, 53 - 54.)
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KUVA 9. Demingin ympyré (Bulsuk 2008)

Osana jatkuvan parantamista on tarkeaa, ettd omaa tyotaan tekevat tiimit ratkovat paivittaisessa
tydnteossa vastaan tulleet ongelmat. Usein paras tietdmys tiimin tydymparistosta on tiimilla itsel-
|aan, jolloin on luontevaa, etta tiimi ratkoo sisaisesti vastaan tulleet ongelmat. PDCA-menetelma

on erinomainen tyokalu ratkaisemaan nopeasti ja tehokkaasti naita ongelmia. (Miller 2014.)

Kaizen voidaan nahda prosessilahtdisena ajatteluna, jolloin prosessia tulee parantaa, ennen kuin
parempia tuloksia voidaan saavuttaa. Parannukset voidaan jakaa jatkuvaan parantamiseen ja in-
novaatio toimintaan. Kaizenin jatkuvana parannuksen askeleet perustuvat pieniin askeliin, joiden
saavuttamiseen on jatkuvasti ponnisteltu organisaation kaikilla tasoilla. Innovaatiotoiminta puoles-
taan perustuu suurempiin loikkiin ja niiden saavuttaminen vaatii suuria investointeja, joiden tulok-

sena saadaan yleenséa uutta teknologiaa tai laitteita. (Singh & Singh, 2009, 53 - 55.)

Kuvassa 10 on esitelty esimerkki Kaizen-prosessin kulusta. Ensimmainen tehtava osana Kaizenia
on prosessin nykytilan kuvaus. Jotta prosessin parantaminen on mahdollista, tulee selvittaa pro-
sessin tavoitteet ja vaatimukset ja mitata prosessin tuotokset seka arvioida niita. Prosessista 10y-
detty hukka seka virheet poistetaan prosessista. Taman jalkeen prosessin yllapidon vaatimat muu-
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tokset, tehtavat ja toimintatavat otetaan prosessissa kayttoon. Kaikkiin Kaizen-menetelmalla saa-
vutettuihin parannuksiin on suositeltavaa soveltaa PDCA-syklia tai muuta tyon standardointiin so-
veltuvaa menetelmaa. Tallgin varmistetaan, ettd parannuksesta tulee pysyva osa prosessia ja uu-

sia jatkuvan parantamisen tuotoksia voidaan ottaa prosessissa kayttoon ja arvioida niita. (Teplicka
& Culkova 2011, 315 - 316.)

Prosessin kuvaus

p

C D
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Prosessin vaatimusten . . sr s
_— Uusien vaatimusten maarittdminen [
maarittely
.

Parantuneiden tulosten mittaus }—
Tulosten arviointi

Parantuneiden tulosten arvioiti }7

<‘ Virheiden ja hukan poistaminen seké niiden juurisyiden analysointi }

Prosessin parantaminen:
- Uudet tehtavat

- Uudet toimintatavat
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KUVA 10. Esimerkki Kaizen-prosessista (mukaillen Teplicka & Culkova 2011, 316)
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3 LEAN-TOIMINTOJEN TUONTI YRITYKSEN TOIMINTAAN

3.1 Oppivan organisaation luominen

Organisationaalisen oppimisen avain on oppivissa yksildissa. Sah-Kossa pyritaan taméankin opin-
naytetyon avulla luomaan jatkuvan parantamisen avulla evéita oppivalle organisaatiolle. Sah-Kon
vision yksi kulmakivista on ty6turvallisuus ja on luontevaa kehittaa oppivan organisaation mallia
tyoturvallisuuden ymparille. Yhtena askeleena kohti oppivaa organisaatiota ja parempaa ja turval-
lisempaa tyopaikkaa, henkildstda kannustetaan havainnoimaan tydymparistosta ja omasta tyos-
taan erilaisia turvallisuustekijéita ja havaintoja. Turvallisuushavainnot kirjataan V10-mobiili tuntien-
syottojarjestelmaan, mihin jokaisella tyontekijalla on paasy omalla tai tydpuhelimella. Jarjestelma
on ollut kaytossa jo useamman vuoden, mutta aktiivisuus havaintojen tekemiseen on ollut heikkoa.

Taman vuoksi yrityksessa otettiin kayttdon kannustin turvallisuushavaintojen tekoon.

Kuukausittain eniten turvallisuushavaintoja tehnyt tydntekija palkitaan 50 euron lahjakortilla. Tall&
kannustumille pyritaan luomaan ulkoinen motivaation lahde henkiléstolle kehitystoimintaan osallis-
tumiseen, mutta syvéllisempana tavoitteena on ollut pyrkimys osoittaa henkildstélle, etta kyseisella
kehitystoiminnalla voi saada parannuksia omaan tydymparistéon. Tama kannustinjarjestelma on

jossain maarin nostanut turvallisuushavaintojen maaraa.

Ongelmia turvallisuushavaintojen kirjaamiseen on osittain aiheuttanut \V10-mobiilijarjestelman ajoit-
tainen toimimattomuus. Tata on paikattu asiakkaiden tyomailla tyoskenneltaessa kirjaamalla mah-

dollisuuksien mukaan havaintoja asiakkaiden kayttamiin avoimiin jarjestelmiin.

Toisaalla turvallisuusajattelua on korostettu tydomailla muun muassa tunnistamalla toista aiheutuvia
vaaroja seka esihenkildiden opastuksella ettd vaadittu tata vaarojen tunnistamista vaarojen arvi-
oinnin kautta myos itsenaisesti tyontekijoilta. Paasaantoisesti vaarojen arviointina kaytetaan asiak-
kaiden omia vaarojenarviointi menetelmia, joko paperille tulostettuja arviointilomakkeita, asiakkai-
den omia vaarojenarviointi vihkosia tai vaarojen arviointiin tarkoitettuja mobiilisivustoja. Mobiilisi-
vustoilla tehty vaarojenarviointi linkittyy usein suoraan yrityksen toiminnanohjausjarjestelmaan sel-
laisenaan. Kuvassa 11 on esimerkki asiakkaan mobiilijarjestelmassa luodusta vaarojen arvioinnin

loppuraportista.
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Prosessin osan -, laitlesen -, Lai jarjestelman avaus- lai purkutyst Ei

Pabo- jaltai rajahdysvaara Ei
Hapettomal olosuhteel, hukkumis-/uppoamisvaara Ei
Vaarallinen aine (myrkylisel, Bmpdtia, maara, paine) Kylld
Tytkohteesean/tydhon littyval kemikaalitvaaralliset aineet tunnistettu Kylld
Kayttéturvallisuustiedotiean ohjeet on huomioitu Kylld
Vaarallisen aineen piasy ymparistddn on estelly Kylla
Huomioitu, ettd vaarallinen aine ei aiheulava vaaraa muille aluealla tydskentelevillalildkujille Kylld
TYOYMPARISTO JA HAITALLISET KUORMITUSTEKIJAT Vastaus
Tybympérisidn jarjestys ja sisleys Ei
Haalaustydt, raskaal noslol Kylla
Nostoapuvalinesat oval vuositarkastetiu ja simamadraisest ehyet Kylla
Nostoapuvalineen kapasitetli on riilltava ja sidonta on tehly oikein Kylla
Trukki ym. sisdinen likenne Ei
Portaal, paasytiel Kylld
TySkohleesaen tarvitaan lurvallinen paasytie (kaileel, tasol kunnossa) Kylld
Pidan portaissa kulkiessani kiinni kaileesta ja katson mihin astun Kylla
Tikkaita kulkiessa en kanna kdsissani tavaroita Kylld

KUVA 11. Esimerkki mobiilisivustolla tehdyn vaarojenarvioinnin osasta loppuraporttia.

3.2 Hoshin-suunnittelu teollisuuden kunnossapito-organisaatiossa

Hoshin-suunnittelua kaytetaan yleensa koko yrityksen lapi kulkevana strategian jalkauttamisen tyo-
kaluna, mutta se on sovellettavissa myds alemmalle organisaation tasolla. Teollisuuden kunnos-
sapito-organisaation sisalla silla pyritaan ratkaisemaan tunnistettuja ongelmia tyontekijoita ohjaa-
malla haluttuun suuntaan ja samalla luoda oppivalle organisaatiolle toiminta edellytyksia eli jatku-
van parantamisen kulttuuria. Tama toteutetaan muun muassa antamalla tiimille tehtavaksi kehittaa
vaihtoehtoja, mill& tydturvallisuutta voidaan parantaa asiakkaiden tydmailla tai Sah-Kon toimiti-

loissa tydskennellessa.

3.3 Teollisuuden kunnossapito-osaston pullonkaulat ja niiden avartaminen Lean-ajatte-

lun avulla

Teollisuuden kunnossapito-osaston asennusprosessin oletusvirtaus on kuvattu kuvassa 12. Tama
oletus ei kuitenkaan pade sellaisenaan ja todellisuudessa prosessiin liittyy erilaisia kapeikkoja,
mitka sydvat prosessin tehokkuutta. Oletuksena toiminnalla on tilaus, mista asennusprosessi lah-

tee liikkeelle. Todellisuudessa tilausta edeltaa useissa tapauksissa esiselvitys asennusresurssien
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saatavuudesta tyonjohtajalta tai yksikon johtajalta joko puhelimitse tai sahkopostilla. Resurssien
saatavuus tarkistetaan viikkolistoista, mikali viikkolistat on paivitetty tiedusteltavalle ajankohdalle
tai tyomaakalenterista. Viikkolistana toimii word-tiedosto, mihin merkitaan kyseisen viikkon mahdol-
liset etukateen tiedossa olevat poissaolot, tydkohteet, miehitykset tyokohteille seka huoltoautot.
Viikkolistat toimitetaan asennushalliin asentajien nahtaville sita mukaan, kun listat paivitetaan tyon-
johtajan toimesta verkkolevylle. Tyomaakalenterina toimii Outlook-ohjelmassa toimiva perinteinen

kalenteri, mihin merkitaan isoimmat tyokohteet seka tilattu tai oletettu resurssimaara.

Resurssi- b Tyén Paluu
HLELE C> varaus C:> Tyonsuunnittelu C:) astli;l?;%an suoritus CD toimipisteelle

KUVA 12. Asennusprosessi oletus

Kuvassa 13 on esitetty tumman vihredlld asiakkaalle lisaarvoa tuottava suorite. Jotta tahan lisaar-
voa tuottavaan suoritteeseen paastaan, on suoritettava tietyt pakolliset toimenpiteet, jotta suorite
on mahdollinen. Osa toimenpiteistd liittyy asiakkaan toimintaan ja osa Sah-Kon omaan toimintaa,
osa asiakkaan toimintaan ja osa on lisdarvoa tuottamatonta hukkaa, mika nékyy mahdollisesti asi-
akkaan odottamisena, tydkalujen ja tyokalupakkien turhana siirtelyna, kun néita siirrellaan varaston
ja auton valilla. Tama siirtely lisdad myds tapaturmariskia, kun raskaita kappaleita nostetaan kési-
voimin autoon ja autosta pois. Lisaksi jokaisella asentajalla on pakkeihin kertynyt omanlaisensa
maaré erilaisia tyokaluja ja kaikki asentajat eivat ole taysin tietoisia, ettd mit heilla on pakeissaan
ja mihin kohtaan kulloinenkin tydkalu on séilétty. Osalla asentajista on myds samoja tyokaluja tar-
peettoman monta pakissaan, mika nakyy suoraan tyokalupakkien lisaantyneena painona. Nama

nakyvat turhana varastointina.

Useimmat asentajat ovat haalineet tyokalupakkeihinsa suuren maaran erilaisia tyokaluja, mita he
saattavat tyomailla tarvita. Tata voidaan Lean-ajattelun mukaisesti pitaa ylituotantona eli hukkana
(muda), minka juurisyyna on vaihtelu (mura) tyon sisalldissa. Tyon standardoinnin puuttuminen
aiheuttaa myos muita hukan muotoja, silla tarvittavia tyokaluja ei ole vakioitu tyokalupakkeihin tyon-

kuvan suuren vaihtelun vuoksi. Tama aiheuttaa ylikuormitusta seka vajaakayttéa (muri).
Naita hukan juurisyita pyritaan eliminoimaan huoltoauton paremmalla varustelulla. Huoltoauton va-
rustuksen suunnitteluun kaytetaan apuna Kaizen tyopajaa ja tyon standardoinnin apuna sovelle-

taan 5S-toimenpiteita.
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KUVA 13. Asennusprosessi todellisuus. Vérien selitteet: tumman vihreé, asiakkaalle lisdarvoa tuot-
tava vaihe. Vaalean vihred, pakolliset toimenpiteet ty6n suorittamista varten Sah-Kon toimesta.
Oranssi, asiakkaasta rijppuvat toimenpiteet. Punainen, lisdarvoa tuottamattomat toimenpiteet, huk-
kaa.

3.4 Kaizen tyopajoilla kohti Lean-kulttuuria

Tunnistettu hukan muotoja Sah-Kon asennusprosessissa on lueteltu kappaleessa 3.3. Naista hu-
kista suuri osa liittyy tyokalujen siirtelyyn huoltoautoon asennuskohteeseen lahdettédessa ja niiden
purkaminen autosta takaisin varastoon tyon valmistuttua. Asiakkaan edustajaa haastatellessa
my0s on tullut ilmi, etta tydkalujen etsinta ja penkominen tydmaalla ei valttdmatta ole luottamusta
herattavaa toimintaa. Vastaavasti, jos tyokalut ovat siistissa jarjestyksessa valmiina huoltoautossa
herattaa se asiakkaassa luottamusta toimintaan. Useat asennustyokalut ovat raskaita, ja tayteen
ahdettua tyokalupakkia ei saa kovin helpolla turvallisesti nostettua auton kyytiin, joten osan tyoka-
luista olisi syyta olla valmiina autossa. Siististi ja visuaalisesti ohjatuista tyokalupaikoista tydkalut

loytyvat helposti, eika hukkaa synny niita siirrellessa varastosta autoon ja takaisin.

Tavoitteena on ensin luoda yhteen autoon pilottiversio tyokaluineen. Huoltoautona kaytetaan ole-
massa olevia yrityksen autoja, kuitenkin auto valitaan yrityksen uusimista autoista. Huoltoauton
varustelun ideointi ja suunnittelu suoritetaan Kaizen tyopajalla, missa maaritellaan tyoryhman kes-
ken, etta mita kaikkia perustyokaluja olisi syyta sisallyttaa huoltoautoon ja huoltoauton varusteluun

sovellettavassa 5S-toimenpideilla. Kappaleessa 3.5 on kuvattu huoltoauton varustelun tyovaiheet.
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3.5 Huoltoauton varustelu Lean-opein

Kuvassa 14 on esitetty kaaviona huoltoauton varustelusuunnitelma. Tyo aloitettiin esiselvityksella,
mihin lukeutui hukan muotojen ja pullonkaulojen tunnistaminen asennusprosessissa. Alustavassa
suunnitelmassa luotiin raamit huoltoauton varustelulle, mita tarkennettiin varusteiden valinnalla
Kaizen-tydpajan avulla. valituista varusteista ja tyokaluista pyydettiin kolmelta toimittajalta tarjous-
pyynnot, mitka yhdessa kaytettavyyden perusteella arvioitiin varusteiden soveltuvuus valintaan.
Lopullisten valintojen jalkeen kustannusarvio ja suunnitelma hyvaksytetaan yrityksen johdolla.
Huoltoauton varustelun ja tyon standardointiin kéytetdan hyvaksi Kaizen-tyopajaa, jossa valitaan
paikat huoltoautossa varusteilla ja luodaan 5S-saannét huoltoauton kaytolle. Varustelunjalkeen
huoltoauto otetaan kayttdon ja seurannassa hyddynnetdédn PDCA-syklin mukaista jatkuvan paran-

tamisen seurantaa.

/" Esiselvitys-ja | [ . D [ . N [
. Kaizen-tyopaja . . Varusteiden .
suunnittelu - Tarjouspyynnét —p L varustelusta ja
varusteiden . arviointi ja . .

huoltoauton . varusteista k hyvaksynta
valintaan valinta

\_ varustelusta Q 7/ . johdolta

‘ | Kaizen tyopaja ‘ | Huoltoauton
huoltoauton varustelu ja 55- el
| varustelusta |

saantojen luonti

Kustannusarvio

Huoltoauton
kayttdéoénotto ja
seuranta

KUVA 14. Huoltoauton varustelusuunnitelma

3.5.1 Kaizen-tyopajan hyédyntaminen huoltoauton varustelussa

Tyo aloitetaan listaamalla tyokalut ja tarvikkeet, mita yleensa tyomailla tarvitaan. Naista tyokaluista
pyydetaan tarjous kolmelta yrityksen tyokalutoimittajalta. Tarjouspyyntiin sisalletyt varusteet on lis-
tattu kuvassa 15. Kaikille varusteille ja annetaan pisteet 1-9 hinnan ja kaytettavyyden perusteella,
siten etta 1 on kaytettavyysasteikolla yleisin ja kustannusakselilla halvin. Pilottikokeilun varustelu
on tarkoitus suoritta mahdollisimman kustannustehokkaasti, silla se suoritetaan olemassa olevan
kayttobudjetin rajoissa ja lopullinen toteutus pitaa kustannusarvion perusteella hyvaksyttaa yrityk-
sen johdolla. Joissain tapauksissa kaytetaan olemassa olevia tyokaluja ja tarvikkeita, kuten sam-
mutinpulloja. Nain pystytaan toteutuksen kustannukset pitaa kohtuullisina. Nama tyokalut sijoite-

taan arvionititaulukon (kuva 16) nelikenttdan, minka perusteella tehdaan huoltoautoon sijoitettavien
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tydkalujen ja tarvikkeiden valinta. Nelikentan vaaka-akselina kaytetdan tyokalun kaytettavyytta,

jotta valinta osuu yleisimmin kaytettaviin tyokaluihin. Pystyakselina kaytetaan tyokalun hintaa.

Nro. Yaruste Kustannus | Kiytettiveys|Yhteens3
Hitzauskone, puikka

1
2| Bkkukulmahiomakone
3| Akkupulttikone
4| Akkupira

o[ Akkuparakone
5

T

=

Millw aukee akku, 2 kpl
Listalenkkizarja 10-45
Riikklenkkisarja 10-36
3| Hulsyzarja 10-36

10| Waimahulsy=arja 10-36
| kunzickaloavainzarz
12 [ Waima Kuusikoloavainsarja 72"
13[W2" seindkiinnikisko, tarpeeksi kaikille hulsyille
14| Rekkari, terss

15| Rekkari, alumiini

16| Kulmarekkari

17 [ Kaavari

18| Ludntiavainsarja 24-46
13| Rautakanki

20| Baikkavaanmni

21| VaimavdEnnin

22| Jakoavain, iso

23| Jdakoavain, pieni

24| Poranterszarja

25| Kierretappisarja

26| Kierretapin w3 5nnin

27| Puuvimeisselizarja

28| Fuuvik arkizarja

23| Lukkopikhdit

30| Makk apikdit

S| Ludntituurnaz arja
3Z|Pajavazara

33| Kumivasara

34| Pikkuvaszara

35| Putkipikdic s 2

36| Lukkarengaspihdit

37| Puristin, vinka s 2

38| Tudntamitta

33| Mittanauha SM

40| Tudkalukazzireppu

41| Tudmaavalaizin

42| Jauhezasmmutinpullon teline 12 kg = 2
43| Jatkoraikkakela

44| Yoimavirtakaapeli 164

KUVA 15. Tarjouspyynnin varustelistaus

Tarjouskyselyn perusteella tyokalut ja tarvikkeet sijoitetaan pystyakselille kustannusperusteisesti.
Vaaka-akselin kaytettavyysperuste paatetaan yhdessa tyoryhman kanssa, johon kuuluu osaston
asentajia, tyonjohtajat ja yksikon paallikkd. Tyokalujen kaytettavyys arvioidaan asteikolla harvinai-

nen - yleinen.
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< harvinainen yiemnen >

Tyokalun hankintakustannus

edullinen

S

Tyokalun kaytettavyys

KUVA 16. Ty6kalujen arviointitaulukko

3.5.2 Varustelun suunnittelu ja lahtooletukset

Kaizen-tyopajasta saatujen tulosten perusteella aloitetaan auton varustelu. Jotta varustelusta saa-
daan toimiva, taytyy kaikille tyokaluille 10ytya paikkansa siten, etta useimmiten kaytettavat tyokalut
ovat helpoiten saavutettavissa, mutta harvemmin kaytettaviin tyokaluihinkin paastaan kasiksi hel-
posti. Alustavasti on suunniteltu, etta ensisijaisesti tyokalujen paikat toteutetaan tyokaluseinalla,
mihin pystyy lisadmaan vapaasti tarvittavan maaran tyokaluripustimia. Etuna tyokaluseinan kay-
tossa on, etta sita pystyy vapaasti muokkaamaan ripustimilla halutun laiseksi. Koska tyokalut tule-

vat liikkuvan kaluston sisalle, on nama tyokalut saatava helposti kiinnitettya siten, etteivat ne tipu
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tai kolise turhaan autoon liikkeen vaikutuksesta. Ongelmaksi muodostuu sopivien kiinnitystarvik-
keiden, koukkujen ja telineiden saatavuus, silld suurin osa saatavilla olevista kiinnikkeista on tar-
koitettu staattisiin olosuhteisiin. Naita tyokaluseinia on tarvittaessa mahdollista taydentaa erilaisilla

tydkaluhyllyilla, mihin vaikeammin tyokaluseinaan kiinnitettavat tyokalut voidaan sijoittaa.

Toisena vaihtoehtona on hankkia autoihin valmiit tydkalukaapit, joko liikuteltavat tai kiinteasti asen-
nettavat. Liikuteltavalla tydkalukaapilla ei kuitenkaan poisteta sita ongelmaa, etta koko tyokalukaa-
pin siirtely tydmaalle on vaivalloista ja nostot autosta ja autosta pois voivat aiheuttaa tapaturman
riskin. Positiivinen puoli tdsséa olisi kuitenkin, etta suurin osa tyokaluista saadaan kerralla siirrettya

tydmaalla tydkohteelle.

Kaikkien tyokalujen paikat merkitaan siten, ettd jokaisen tydkalun paikka on helposti tunnistetta-
vissa. Yleisimmin kaytetyt tydkalut sijoitetaan helpoiten I0ydettaviksi nakyvalle paikoille ja loputkin
tyokalut siten, etta niihin paasee ilman ylimaaraista vaivaa kasiksi. Mikali ratkaisuksi valitaan tyo-
kalukaappi, talléin kaapin ulkopuolelle merkitaan jokaiseen laatikkoon tulevan tydkalun nimet ulko-

puolelle ja laatikoiden sisalle merkitdan erikseen tydkalun paikat.
Kuvassa 17 on varusteiden kustannukset seka kaytettavyydet arvoituina. Tulosten perusteella ne

sijoitetaan arviointitaulukkoon (kuva 18), mink& perusteella lopulliset varusteiden valinnat suorite-

taan.
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Mro. Varuste Kustannus | Kigtettdvyys|Yhteensa
1| Hitzauskone, puikko 3 G 54
Z| dkkukulmahiomakone g 4 32
3| Akkupultikone g 3 24
4| Akkupirra g T SE
a| Akkuporakone T G 4z
G| Millw aukee akku, 2 kpl &) 3 g
T|Listalenkkizarja 10-46 &) Z 16
g | Baikkslenkkiz arja 10-36 =] Z 16
3| Hulzyusarja 10-36 = 3 1=

10| Yoimahylsysarja 10-36 =) 3 1=
M| Kuusiokoloavainsarja 1 G 5]
12| Waima Kuusikoloavainsarja 112" g o 40
14| Bekkari. terds 2 =) 0
13| Reklari, alumiini 3 = 15
16| Kulmarekl ari 3 T 21
17| Kaavari 2 T 14
15| Ludntiavainsarja 24-46 o o 25
13| Bautakanki 4 T 20
20| Baikk v Esnni 2 5] G
21| WaimawE5nnin 4 T 20
22| Jakoavain, izo 4 3 36
23| Jakoavain, pieni 1 3 3
24| Paranterdzarja G o a0
25| Kierretappizarja o o 25
26| Kierretapin w33nnin 1 o 5
27| Bunvimeizzelizarja 2 3 =]
28| Bunwik srkizarja 2 o 10
29| Lukkopihdit 1 5 5
30| Makkapikdit 1 4 4
31| Ludntituurnasanja 2 4 5]
32| Pajavazara 3 3 3
33| Kumivasara 1 = 5
3d|Pikkuvaszara 1 5] (&
35| Putkipibdit 1 2 T = 35
36| Lukkorengaspikdit 4 =) 20
37| Puristing vinkan 2 T [ dqz2
38| Tudntémitta & 4 g
33| Mittanauha SM 1 3 3
40| Tudkalukassilreppu 4 Z g
41| Tusmaavalaizin =) G 30
42| Jauhezasmmutinpullon teline 12 kg = 2 & 1 Z
45| Jatkaraikkakela = G 30
44| Voimavirtak aapeli 164 4 a a2

KUVA 17. Varusteiden kustannus ja kéytettavyys arvoituina
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Toimenpiteen vaikutus

KUVA 18. Varusteiden panostus ja vaikutus. Punaisella merkittyjé varusteita ei valita huoltoauton
varusteluun, keltaisiin kdytetdan tapauskohtaista harkintaa, vihreélld merkityt valitaan suoraan va-
rusteluun.

3.5.3 Huoltoauton varustelun toteutus

Suunnitelma huoltoauton varustelusta on tehty, mutta varustelu siirtyy myéhempaan ajankohtaan,
johtuen kasvaneesta tyokuormasta kunnossapito-osastolla, jolloin tarvittavia resursseja ei ole voitu

hyodyntaa auton varustelussa.
3.5.4 Koulutus ja seuranta

Huoltoauton varustelun jalkeen pidetaan kaikille auton kayttajille koulutus auton tydkalujen merkin-

ndista, niiden kayttoperiaatteista tydmaalla ja tyokalujen palautuksesta autoon omille paikoilleen.
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Mikali tydkaluihin tulee puutteita tydmaalla, merkitdan syntyneet puutteet vihkoon, minka perus-
teella puutteet korvataan pikimmiten. Lopuksi huoltoauton palatessa tydmaalta verstaalle, tyon-
johto tai yksikon johtaja tarkistaa auton tyokalut ja varusteet, etta ovatko kaikki tallessa ja oikeilla
paikoillaan. Tata tarkistusta jatketaan tarvittavan pitkaan, kunnes auton kayttajille tulee riittava ru-
tiini varustelun kayttoon ja tarkastusvalia voidaan pidentaa. Tarkastusvali on kuitenkin joka tapauk-
sessa pidettava riittdvan tiheana, jotta rutiini auton yllapidosta sailyy. Tarkastusten yhteydessa tar-
kastaja haastattelee kayttajat huoltoauton varustelun toimivuudesta ja tarkoituksen mukaisuudesta.
Onko varustelussa havaittu puutteita, onko autoon varusteltu lahtokohtaisesti turhia tyokaluja tai
varusteita ja miten varustelun tasoa voisi jatkossa kehittaa jatkuvan parantamisen PDCA-syklin

mukaisesti. Tarkastusta varten luotiin huoltoauton tarkastustaulu (liite 1).
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4 TUTKIMUSONGELMAN RATKAISU JA MARKKINATESTI

Taman opinnaytetyon tutkimusongelmana ja tavoitteena oli tutkia, miten saadaan luotua edellytyk-
set Lean-gjattelun hyddyntamiseen yrityksen teollisuuden kunnossapito liketoimintayksikossa.

Tassa opinnaytetydssa luotiin konstruktio minka osaset ovat alla lueteltuna.

Yksi keskeinen osa Lean-filosofiaa on oppivan organisaation luominen. Osana oppivan organisaa-
tion luontia yrityksessa on otettu kayttoon jatkuvan parantamisen elementteja ty6turvallisuuden
seka huoltoauton tarkastussuunnitelmaan liittyvalla PDCA-sykleilld. Kaizen-toiminnan avulla puo-
lestaan on kehitetty suunnitelma huoltoauton varustelusta, milla puolestaan pyritdén poistamaan
hukkaa asennusprosessista seka avartamaan asennusprosessin pullonkauloja. Lean-johtajuutta
tydssé tuodaan esiin huoltoautoon liittyvalla tarkastustoiminnalla seka ohjaamalla tiimia kohti ha-
luttua suuntaa Hoshin Kanria hyodyntéen. Huoltoauton varustelu puolestaan jai toteuttamatta re-

surssipulan vuoksi, mutta suunnitelma on tarkoitus toteuttaa myéhempana ajankohtana.

YlI& mainittujen esimerkkien myota tyossa tayttynee osittain heikon markkinatestin tunnukset. Poik-
keuksena huoltoauton varustelu, mita tdman tyon puitteissa ei toteutettu. Vahvan markkinatestin
lapaisyksi vaadittaisiin konstruktion tuottaneen todistettavasti taloudellista tai toiminnallista hy6tya,
mutta tassa tapauksessa sen toteen nayttaminen ei ole mahdollista. Joten tamén tyén todetaan

lapaisseen heikon markkinatestin.
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5 POHDINTA

Taman opinnaytetyon tavoitteena oli luoda edellytykset Sah-Ko Oy:n teollisuuden kunnossapito-
osaston Lean-toiminnan aloittaminen. Yrityksessa oli aikaisemmin aloiteltu Lean-toimintaa yksittai-
sid Lean-tyOkaluja hyodyntaen, mutta naiden tyokalujen kayttda ei ollut onnistuttu juurruttamaan
osaksi yrityksen toimintatapoja. Yksittaisind ongelmina oli tunnistettu toimitilojen sekavuus ja epa-
siisteys. Liiketoiminnan nakokulmasta ongelmana nahtiin tilauskannan suuri vaihtelu seka ajoittai-

nen epatasapaino tditten jakaantumisen valilla.

Hyvin aikaisessa vaiheessa opinnaytetyota laadittaessa kavi selvaksi, ettei yksittaisia tyokaluja
hyodyntamalla saavuteta toivottuja ratkaisuja ongelmiin. Naiden ongelmien taustalta tunnistettiin
syvempaan juurtunutta Hukkaa seka pullonkauloja, joita pyrittiin ratkomaan Lean-ajattelua hyodyn-

taen.

Kaiken Lean-toiminnan keskidssa on jatkuvasti kehittava ja oppiva organisaatio. Nama organisaa-
tiot koostuvat inmisista, joilla on kyky omaksua ja soveltaa Lean-oppeja. Naiden ihmisten halu ke-
hittya seka kehittdé organisaatiota kumpuaa yksildiden motivaationlahteista. Naitd motivaationlah-

teitd ruokkimalla pyrittiin luomaan edellytyksia oppivalle organisaatiolle.

Yksittaisena kokonaisuutena tyossa pyrittiin vahentamaan hukkaa asennusprosessista huoltoau-
ton varustelua parantamalla. Talla toimella olisi suunnitelman mukaan mahdollista vahentaa pro-
sessista merkittavasti Hukkaa eliminoimalla sen juurisyitd, seka avartamaan tunnistettuja pullon-
kauloja. Huoltoauton varustelun suunnittelussa hyodynnettiin useita Lean-tyokaluja seka osaksi
yllapitoa ja seurantaa luotiin edellytyksia ja tyokalu toiminnan yllapitamiselle seka jatkuvalle pa-
rantamiselle. Taman yksittaisen varustellun huoltoauton oli tarkoitus toimia esimerkkina ja suun-
nan nayttajana, jolla osoitetaan Lean-ajattelun hyodyt seka luodaan pohjaa Lean-kulttuurille yri-

tyksen kunnossapito-osastolla.

Valitettavasti taman tyon puitteissa ei huoltoauton varustelua kyetty jarjestamaan yrityksen kasva-
neen tyokuorman vuoksi. Huoltoauton varustelu on tarkoitus suorittaa my6hempana ajankohtana
joko tassa opinnaytetydssa suunnittelulla tavalla tai mahdollisesti hyddyntaen esimerkiksi Oulun

ammattikorkeakoulun opiskelijoiden projektiharjoittelua.
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Lean-filosofian omaksuminen yrityksissa ei ole helppoa, silla Lean-toiminta ei vain joukko tyokaluja,
joista poimimalla yritykselle sopivimmat, on yritysten menestys taattu. Ellei Lean-toimintaa nahda
filosofiana ja yrityksen arvoihin sisdistettyna ajattelutapana, Lean-toimintojen kayttdonotto usein
epaonnistuu. Tasta syysta on tarkeaa saada koko henkilosto tukemaan toimintaa Lean-tyokalujen
kayttoonoton yhteydessa silla ihmiset ovat Lean-toiminnan ytimessa. lhmisié kannustamalla, osal-
listuttamalla ja oikealla tavalla motivoimalla pystytaan luomaan yrityksiin huipputiimeja, misséa vah-

valla "me hengella” on mahdollista selattaa vastaan tulevat haasteet.

Useimmiten, mitd suurempi muutos organisaatiossa tapahtuu, sita suurempaa vastustusta muu-
tokset kohtaavat. Luontaista ja ohjattua kehittymisté pienin askelin kohti haluttua paamaaraa saa-
vutetaan usein parempia tuloksia kuin voimakkaalla suostuttelulla, muutosohjelmilla seka isommilla
organisaatiouudistuksilla. Tdman opinnaytetydn mukana on Lean-ajattelua pyritty tuomaan osaksi
yrityksen jokapaivaista toimintaa, mutta matka kohti Lean-organisaatiota on viela pitka. Tarkeinta
matkassa ei ole valttamatta lopputulos, vaan askeleet kohti Lean-ajattelua ja ensimmaiset askeleet
on nyt otettu organisaatiossa kohti tata haluttua paddmaaraa. Matka kuitenkin on viela pitka ja lop-

putulos selviaa vasta ajan kuluessa.
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